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Боротьба з нелегальною міграцією. що. безу~ювно. вносить свій "вклад" 
у злочинність м.Донецька, повинна щійсюоватися за трьома напрямками. 
Перший напрямок - ефективна діяльні<..їь прикордонних військ з метою не­
допущення незаконного в 'їзду на територію країни. Крім того , діяльність 
професійних злочинців - "гастролерів" була б істотно ускладнена перетво­
ренням "прозорих" меж України в "непрозорі " . Другий напрямок- мобілі­
зація роботи міліціі, СБУ і мігра:Ційних служб , у завдання яких входить вияв­
лення нелегальних мігрантів і їх депортація . Для цього необхідно ввести до 
критерію ефективності роботи цих органів кількість виявлених нелегальних 
мігрантів. Третій напрямок - це етап оформлення віз. Необхідно пред'являти 
до іноземних громадян більш жорсткі вимоги, і у випадку будь-яких пору­
шень відмовляти їм у праві в'їзду в країну. 
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ОХОТНІКОВА О.М 
ДЕЯКІ АСПЕКТИ ПОСИЛЕННЯ 
СОЦІАЛЬНО-ПРАВОВОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ КЕРІВНИКА 
В АНТИКРИЗОВОМУ МЕНЕДЖМЕНТІ 
В умовах антикризового менеджменту яскравим вираженням в1дпов1-
дальної дії керівника є спрямованість на оптимальне співвідношення факторів 
ефективної стратегії діяльності органЬації, соціальних, професійних та інди-
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відуально-особистісних цінностей керівника з етапа~ІИ антикри:ювоrо мен 
джмен1:'·, стратегія якого передбачає посилення йоrо соціально-правової ві. 
пові.дальності в діалектичному зв 'язку з характеJЮм та особ.1Ивостями криз 
вих явищ, що виступає як міра вільного ПJЮяву соціальним суб'єктом сво1 
обов ' я1ку та права вибрати за конкретних умов оптимальний варіант форм 
вання відносин до своєї ;rіяльності на підсrаві урахування актуальних потре 
суспільства [1] . 
На підrруІПі ПJЮведеного ана..1ізу особливостей дія.1ьності ефективно~ 
керівника в макро-, ~1ікJІ0-, мезо-соціальних та особисгісному середовища 
нами запропоновані практичні рекомендації щодо посилення його відпов 
дальності, серед яких важ:шве місце відводиться струкrуруванюо організа 
ційних задач Щ. 
Значна JЮ.:ІЬ у цьому процесі приділяється необхідності прояву турбот 
відносно умов праці та підтримки праrнення підлег:•их до досягнення ціле 
органі з;щії. Ефективним є також :шлучення керівником підлеглих до п.~аНJ 
вання стратегії діяльності орrаніз;щії. Разом з тим, оскільки ефективніст 
стито управ.1іння керівm1ка носить сmуаційннй характер, то він не може за 
стосовувати якийсь один стиль, а повинен залучати різноманітні методи, ЯR 
оптимально орієнтовані на вирішення коm<реТної задачі. 
Ефективний керівник повинен використовувати всі засоби, спрямован 
на посилення своєї відповідальності та прагнути до прийняпя та реалізаці 
управлінських рішень, які б не порушували прав підлег.'ІИх, були б справед· 
ливими rd ба3~-ва:тися на засадах високого морально-стичного рівня . 
С•ід за:шачити, що аналіз особ:1ивостей діяльності ефективного кері 
ника базувався на JЮЗробленій нами струкrурі відповідальності, яка удоск 
налена шляхо:\1 введення нових рівнів вибору управлінського рішення та ко_ 
понентів відповідально важливої діяльності, що логічно пов'я:Зана в а.1горит 
струкrури і має п'ять таких основних рівнів вибору управлінського ріше 
інструментально-корегуючий, пізнавальний, аксіологічний, мотиваційни 
практичний та компоненти, основними з яких є заходи впливу на суб' єкт, у 
відомлення об 'єктивної необхідності, реалізація ВИ!'>ЮГ суспільної необхідно 
ті , стиль та індивідуальні цінності керівника , його матеріальна зацікавленість 
L'Тичні нормативи, корпоративні цінності , мож.•ивість прояву свободи вибору, 
що розміщені на відповідних рівнях структури . 
Одним з найважливіших аспектів посилення соціа.1ьно-nравової вщп<r 
ві.з.альносrі керівника є його ціннісні орієнтації, які, як свідчить світова прак-
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тика. наст1льки важлив1 для сучасно~ управmнсько1 д~яльносп , що д..lЯ 1х рса-
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шзацн та mдrримки має сенс певна шлеспря~ювана ротащя управ:nнських 
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1снту. наведена в табл.1. 
Співвідношення ціннісних орієнтацій керівника 
з етапами ант11кри·ювого менеджменту 
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Примітка. доста11іьо значний вnлив 
вnлив має місце 
вnлив не має вир~шального значенн~ 
Таблиця 1 
Враховуючи вплив ціmrісних орієнтацій керівника на вихід організації з 
t--ризи, одними із головних складових професійно-психологічного образу кері-
11ника, на наш погляд, повюmі бути орієнтація на професійну діяльність, та­
fШП менеджера, які сприяють посилеюпо його відповідальності. Ра:3ом з тим, 
~·спішному виходу із кри·ш сприяють освіта керівника за фахам. спілкування з 
n~ртнсрами. вілсутність соuіальюL'С конфліктів, здібність до професійного ри­
зи.ку. Певною мірою впливають на вихід із крlfЗИ наявність у керівника орієн­
тації на такі цінності, як самоконтроль, пошук поваги та ви:шання. 
Всі вище3азначені цішюсті керівника дозволяють активізувати додат:кові 
ресурси організації і стабілізувати її позитивні тенденції. Можшrnість їх реа-
1і:1ації зна•шою мірою залежить від ступеня відповідальності керівЮU<а. 
Особmшу увагу сrід надати культурі управлінської діяльності в умовах 
кризових ситуацій, яка є важливим фактором посилення соціально-правової 
відповщальності керівника. Саме тому дослідження особливостей підвищення 
ку:ІЬтури керівшrка, а також механізмів її_ формування є аr-..туальпим, оскільки 
юни пов'юані загальною (,їратегією юrгикризових ідей та мають реформа­
rорський хараю-ср. До головних причин. що виюикають гостру потребу роз­
)(Jб:ки та втілення нового культурного обліку керівника. відносят1,ся зміни 
деологічної основи управлінської діяльності, руйнування адміністраnrnно­
юмандної системи управління, рефорJІ.rування ку:1ьтурно-правових відносин у 
67 
Вісник Запорізькnго юридичного інституТ) 
суспі.1ьс1 ві. подальше вті.1ення демократичних принuиnів управління. 
Суттєвим фактором становлення і розвитю· ~·праюінської ку.'Jьтури. rD 
сприяє виходу з кризи. є розробка таких етичних нормативів. впрова;~,женн 
яких повинно обов' язково стати важливим е:rемеmом у процесі прийнятгя т 
реалі·заціІ управнінських рішень. забезпечити поліпmеlПіЯ характеристик 
етичної поведінки керівника. особливості якої суттєво відрізняються від став 
дартів поведінки в стабі.'Іьний період. Як показує досвід р03будови держа~ 
ності. поведінка керівника часто визначається такими явишами. як криза крt 
дитно-грошової політики. державний протекuіонізм. відсутність сформован( 
етики. 
До факторів, які загострюють кризову ситуацію в організації. можп 
віднести полінаціонюьність колективу працівників. що потребує високого р 
вня етичної відповідальності та культури керівника. Вірогідність етичних пс 
милкових суджень відносно представників різних національностей та вироt 
ничих груп може стати високою. якщо увага керівника до етики не буде пос1 
лена в процесі реалізації певних а~пикризових заходів [ЗJ. 11,е дозво:rить вст~ 
навити прогресивні етичні пршш.юrn, свідомо виконувати їх, знизити рівеп 
невизначеносrі в мікро- чи макросоціальному середовишах [ 4) та погрозою і 
руйнування в період кризи. Такий підхід був застосований провідними корnс 
раціями в кризовий період свого функціонування. які здійснили конкретні за 
ходи що;ю вті:1ення стики в свою практику 15]. 
Враховуючи важливість стичних нормативів в умовах кризи при форм~ 
ванні культури керівника, діючим заходом підвищення показників етични 
нормативів може бути удос.:коналеlПіЯ сисrеми навчання етичній поведінці ке 
рівника. що дозволяє йому досягти такого рівня. при якому він міг б)ТИ ре 
:rьовою модешпо певної стичної діяльності. Завдяки їй організація буде мат. 
можливість не тідьки підвищити ефективність своєі дія:rьності, а й забезш 
чить посилення відповідальності керіюшка. яка є важ.:швим чинником анп 
крюового менеджменту. 
Оцію<у персоналу також можна проводши за розробленим нами уза 
гальненим а,1горитмом щшйнятгя рішення стосовно професійної здатності 
етики управлінської діяльності з використанням методики оцінки персош 
лу [6]. 
Згідно цієі· методики. в N-мірному просторі етичних нормативів на осж 
ві передчасно вибраної м1ри блюькості ро·зраховуємо відстань Р(АЕ) міJ 
еталошrим нормативом E(n) і тим. що прояв:1ЯС керівник A(n): 
Р(А. Е) = Іа - еІ + Іа2 - е2І + ... + Іаr-. - еNІ­
де aN. е:-.! -- відповідно значення А та Е. 
П1с'JЯ цього 11риймають рішення ШЛЯ:\ОМ порівняння ве.'1ичини Р(АЕ 
'3 порогом П (А.Е). Якщо Р(А.Е) <П (А,Е). то робюься висновок про профс 
сійлу не1датність керівника '3 етичної nове,:11нки. Якщо Р(А.Е) > П (АЕ). 'Л 
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той, кого тестують. відповідає етичним нормативам і має достатньо високий 
, рівень етики керівника. 
• Великий вплив на формування особливостей культури управлінської ді­
п яльності в умова.х кризових ситуацій мають корпоративні цінності, що фор­
J М)'ЮТь культуру. образ і основне призначення організації та відображають со-
1 ціальні цінності суспільства [7]. 
Таблиця 2 
Фі ма Основні ко по ативн1 щнност1 
SONY 1. Посилення зага.'ІЬної культури і національного стату-
су. 
2. Заохочення іІЩИВідуальних здібностей і виробництва. 
З. J новаторська діяльність. 
4. Удосконалення кvль и авлінської діяльност1. 
:МВRСК І . Посилення корпоративної соціальної відnовідальнос­
ТІ. 
2.ПоС'Гійне удосконалення культури управлінської дія-
РНІLІР MORRJS І. Заохочення іJЩИВідуальної ініціативи. 
2.Право на свободу вибору. 
З.Посилення загальної культури. 
4. Кожному працівнику відповідно його праці. 
5. Удосконалення кvль и авлінської діяльності. 
NORDSTROM 1. Бездоганність репутації. 
2. Ніколи не зупинятись на досягнутому. 
3. Чесність і справедливість. 
4. Заохочення імивідуальних здібностей. 
5. Посилення загальної и національного статусу. 
Універсального набору основних культурних корпоративних цінностей, 
що відповідають антикризовому менеджменту, не існує, але, враховуючи до­
свід відомих світових компаній [8], можна виділити, на наш погляд, найбільш 
важливі: 
- посилення 3агальної культури і національного статусу; 
- заохочення імивідуальних здібностей та ініціативи суб'єктів та об'єктів 
управлінської д1я.1ьност1; 
- постійне удосконалення культури управлінської діяльності; 
- бездоганність репутації: 
- чесність і справедливість, зацікавленість, творче відношення. 
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Високий рівень культури управлінської діяльності не може бути досягН) 
тим без використання керівнико111 засобів утворення гармонії взаєморозу'Мів. ' 
ня з об'єктами керівної діяльності , які базується на повній довірі та вільно~ 
досrупі до культурно-іщjюрмащйно1 ·0 поля, що в суч:асній парадигмі теор~ 
управління відноситься до поняття "Public relations''. 
На рівні мікро-соціального середовища використання керівником "Public 
relations" зберігає репутацію органі :шції шляхом виявлення та відмови в~ 
культурних традицій та :шич:аїв. які , незважаючи на їх зовнішню правоміr 
ність, вступають у протиріччя з основними тенденціями антикризового мене• 
джменrу . 
Ефективна управ;хінська діяльність, яку супроводжує довгостроковий ус · 
піх, грунтується на основних культурних корпоративних цінностях, що по 
винні залишатися без суттєвих 3мін при адаmації її до динаміки кризов111 
процесів~ Повне та ясне відображення керівником і підлеглими основню 
постійних корпоративних цінностей настільки важливо, що стратегічно і тaii· 
тично вірно змінити керівника, чим змусити його поділяти основну культур~ 
ідеологію орг,шізації, навіть якщо вона стане невигідною в певних коротко­
•~асних ситуаціях. 
Одним із показників у крюовий період є відношення керівника до пільr 
Цією проблемою стурбовані і активно проводять дослідження західні фа,хівціJ 
Так, згідно даних Гелапа [9], одночасно 54% опИlуваних відпові.'ІИ, що їм до 
зволено корис.-туватися службовою машиною д;хя особистих цілей, а.1е тільІ(J 
44% респондентів відповіли. що це їм робити не зручно . Лід час цих дослі· 
джень з ' ясувалося, що тільки меншості керівників не подобається система 
пільг, які їм надає організація , але чим більше розповсюджені такі пільги ДЛJ 
всіх, тим менше ксрівнию-1 замис:rюються над стичністю їх надання. 
Існує зв'Я3ок між сумніва;-.1и в правильності будь-яких пільг і їх наявно 
сті особисто у тоrо, л'То висловmщться. 
Неоднозначним і спірним в антикризовій управлінській діяльності є ма· 
тсріальна зацікавленість керівника, яка одночасно висrупає мотиваціЙНЮІ 
фактором і фактором, що відображає його певний рівень відповідальності. 
Складовими матеріальної зацікавленості, згідно теорії Врума, є очіку 
вання того, що 3усилля дадуrь бажані результати: а результати - нададуrі 
очікувану винагороду, а також очікування цінності винагороди. Сумісна реа• 
лізація вищеза·тачених компонентів дюволЯє керівнику проявити такий ТІІJІ 
поведінки, який дійсно дасть задоволення або досягнення бажаного , що спрв1 
яє посиленюо його відповідальності . 
На осноні проведених дослі.J.Жень фактора матеріальної з<~цікавленоС'!І 
нами розроб:rена трьохосьова таблиця, при побудові якої були використаJJІ 
принципи. що лежать в осноні структури трьохосьової таблиці Редіна. яка. ~ 
свою чергу, розвиває двомірну сітку Блейка завдяки введенню третього фаJ( 
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тора - ефективності [ІО] (Див. табл. З). 
Базисом наведеної таблиці є шість складових матеріальної зацікавленос­
rі, 1ри з яких внесені згідно теорії Врума (1, 2, З) та являються самостійними 
структурними одиницями, але на сучасному етапі вважаємо більш доцільним 
наявність зв' язку між ними та -урансформації одної в іншу при орієнтації на 
ці.1і. Інші складові (4, 5, б) о-уримані нами при розвитку перших -урьох у моти­
ваційному полі , де по осі орієпгації на цілі керівника має місце -урансформа­
ція прагнення отримати бажані результати в прагнення отримати винагороду, 
яке, в свою черту, ро~шиваєгься в прагнення отримати достатmо її цінність. 
Достатньо зна•rnоЮ віссю цієї таблиці є ефективність. наприкіІЩЇ якої 
нами розташовані насrупні шість складових матеріальної зацікавленості , що 
за нашими дослідженнями перейшли в результаті трансформації шість вище­
за.значених відповідних базисних складових у стан нової якості . 
Пунктиром умовно позначені проміжні сукупності складових матеріаль­
но~· зацікавленості керівника, які виникають під час підвищення ефективності 
відносно базисного рівня таб,lІЩЇ . 
Розглянемо більш деrапьно наведену динаміку розвитку складових таб­
лиці . 
Огримання бажаного результату керівником з'являється внаслідок 
трансформації очікування того, що зусюшя нададуть бажаt1і ре.зультати, які 
орієнтовані на посилення мотивації відповідно ефективному управлінню. 
Огримання очікуваної винагороди є результатом розвитку очікування: 
того, що результати нададуть відповідну винагороду з підвюценням вздовж 
осі мотивації та ефективності. 
Аналогічно вищезазначеному, складова отримання бажаної цінності ви­
нагороди (12) визначасrься очікуванням цінності винагороди (3) відповідно 
мотиваціі та ефективності. 
Разом з цим, :1rідно таблиці отримання бажаного результату (10) можна 
досягти шляхом розвитку очікування того, що зусилля дадуть бажані резуль­
тати ( 1) вздовж осі ефективності до впевненості того, що зусилля дадуть ба­
жані результати (7) та підвшцення їх вздовж осі мотивації . 
Згідно з такою закономірніспо, ~1ожна реалізувати складові отримання 
очікуваної винагороди (11) та отримаюІ.Я бажаної цінності винагороди (12). 
Якщо ро:1rлянути динаміку трансформації складових матеріальної :1аці­
кавленості згідно орієнгації на цілі та ефективність, то впевненість в отри­
манні достатньої цінності винагороди може бути досягнута на засадах очіку­
вання того, що зусилля дад)'ТЬ бажані результати згідно схеми : 
(І )>(2)>(3)>(9) . 
Таким чином, розроблена нами таблиця систематизує та органічно 
об ' єднує в одну динамічну систему основні та похідні складові фактора мате­
ріальної .зацік;1вленості та дозволяє простежити їх тенденції -урансформації в 
7) 
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--------------------3ал~жносrі від певної орієнтації на цілі. мотивацію, ефективність. 
Таблиця 3 
Трьохос1.ова таблиця фактора 
матеріальної заціь:авленості керівнию1 
/, ' ' --;! 
І 
І: 
І , / .' 
, : 10 : 11 • 12 . і 
І J- • ~ • - • " - - "ї - - - - - - " - . - - -,- - - ,.. - - ~ - -,4.. ~ 
;' : 7 ' 8 9 . ! 
..- :---------'-----------'----/-), 
І . · /і І І І І ' J І І І І . І : І/ 1· А 1 . 
'1 І І 
І '. t,-··- -----------. --. ---- -" --. ---".' 
І :/----------------------------71--
І: /-------- -- - -----------------1.--
,1, 1 І. ~ І •1 r --!r . 
І -~ --------- -. ------------------. - _, /;r' , · 
r І / - .: 













_rr. --------+.-J -·· --------З' і ' 4 L_s 
____ _/ 
І-~~ .-с=-~---~ . І 6 ·- _____ ._J з ; 
І 
і орієнтація на цілі j 
1 Ірuмітка: 1. Очікування того, що зусилля надаоуть бажані результати. 
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2. Очікування того, що результати нададуть відповідну вина-
городу. 
З. Очzкування того, що отри.маєте певну ціннісну винагороrJу. 
4. Прагнет1я отримати бажані результати. 
5. Прагнення отримати rшнагороду. 
6. Прагнення отримати достатню цінність винагороди. 
7. Впевнеиість в отриманнz бажаиих результатів. 
8. Впевне11ість в отриманні винагороди. 
9. Впевне11ість в отриманні достатньої ці11ності вuнагороr!и. 
І О. OmpuNmmя баж·аного ре:~'у'Льmату. 
11. Отрu.щ1ння очікуваної винагороди. 
12. Отримання очікува11Ої цінності винагороди. 
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-Пр._и_ць_о_м_у_с_л-ід_в_ід_м_1-.т-ит_и_,_щ_о_з_nдн __ о_д_а_ни_х_о_питу _ ванн __ я_к_р_ащих ___ ф_р_ан_uу_-
. 1ьких менеджерів [ 11 І, не один із них не вважає заробітну . Imary однією з 
/ІЗЙrоловніших мотивацій їх діяльності. 
Разом з тим, складний соціально-економічний СГdН у кризовий період 
приводить до посилення питомої ваги заробітної плати як одного із головних 
чинників ефективного керівництва та формування антикризово-важливих 
якостей керівника. 
Дослідження управлінської культури в період кризи розкривають особ­
ливості антикризисного менеджмею:у, їх облік дозволпгь розробити рекомен­
' дації з ефективного управління в цей час. Результати проведених досліджень 
є актуальними для сучасної України, в якій мають місце кризові явища. 
Враховуючи важливість вищерозглянутих факторів, яхі сприяють поси­
ленню соціально-правової відповідальності керівнm<а, та згідно з результат-а­
ми соціологічного оmпування, нами синтезована відповідально-акцентована 
модель керівНJП<а, зовнішня форма якої побудована на основі відомої ідеадь­
ної моделі керівника "Chasc Development Centre", одного із найвідоміших 
ценrрів по підготовці керівників [12]. 
З метою створення функціонально закінченої моделі керівНЮ<а до при-
ведених вище факторів соціально-правової відповідальності нами додатково 
І додати ще чотири: утилітаризм, спрямованість на захист прав людини, спра­вещпmість та професійні і ділові якості керівника. 
Модель приведена на рис. І. 
Яж вИдНо з моделі, ціннісні орієнгації повинні бути притамаюrі ефекти­
вному керівнику на 100%, кульrура управлінської діяльності - на 80%, мате­
ріальна зацjкавленість - не більше як на 30%. Утилітаризм визначає 
принцип оцінки всіх явищ тільки з точки зору їх корисності, можливості бути 
засобом для досягнення будь-якої мсти і повинен бути притаманним на 
60-відсотків. Поряд з цим, слід зазначити, що 1 ОО-відсотковий утилітаризм 
керівника яв:rяється певною негативною якістю і руйнує сmуаційний стиль 
керівництва, а також заважає прийняттю та реалізації управлінських ефекти­
вних рішень, які повиюrі базуватися на принципах справедливості [ 13]. Фак­
тор справедливості повинен бути наведений в моделі керівника на 100% та 
забе:шечувати сукупність інтересів різних груп організації при розподіли від­
повідальності і добробуrу r 14 І. 
Сьомий фактор, що присутній в даній моделі - це професійні й ділові 
якості, які на 100% повинні бути притамаюrі керівнику і визначатися на осно­
ві системи оцінки управлінського персоналу. 
Саме система оцінки включає в себе коммекс критеріальних і оціноч­
них параметрів, цільове призначення яких полягає у виявленні та аналізі ос­
новоположних характеристик керівника: орrанізований талант, розвинута во­
ля, бездоганна порядність. Елеменrами даної системи є сукупність парам:ет-
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рів. яЮ визначають загальні здібності до управлінської діяльності, спеціаль~! 
здібності та ділові якості керівника. 
1 - фактор ціннісних орієнтацій керівника 
2 - фактор професійних і ділових якостей керівника 
3 - фактор матеріально·~ зацікавленості 
4 - фактор культури управлінської діяльності 
5 - фактор утилітаризму 
6 - фактор справедливості 
7 - фактор здібності до захисту прав людини 
Повна площина одного сектора моделі відповідає 100% певного фактора 
Рис.1. Семифакторна відповідально-акцентована 
модель керівника 
При цьому, загальні та спеціальні здібності 3алсжать від індивідуально 
психологіч11их якостей керівника, можуть бути розвинуті на ба.1і відповід.п~ 
задатків і визначаються на основі дослідження в центрах оцінки. 
Таким чином, вишсзазначені фактори сприяють формуванюо поси.1еш1. 
соціально-правової відповідальності і повинні бути притаманні ефекпmном: 
ксрівmrку. Б своїй сукупності пі фю'--тори повиюfі сприяти прИЙНЯТТЮ та реа· 
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лізацій оптимад.ьного управлінського рішення в період виходу із крюи. При 
цьому, в залежності від етапу антикризового мснеджмеmу має місце доміну­
юча роль певних факторів відповідально-акцентованої моделі керівника, най­
більш важливими факторами якої, за нашими дослідженнями, є очікування 
того, що зусилля нададуть бажані ре:~льтати, прагнення отримати винагоро­
ду, а також мати достатюо цінність цієї винагороди, впевненість в отриманні 
бажаних резульrатів, що реалізуються на відповідних етапах антикризового 
менсджмеmу та найбільшою мірою сприяють виходу організації із кризи. 
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